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Teoria i praktyka zarządzania w obszarze publicznym. 

Refleksje krytyczne 



Wstęp 

Od blisko 30 lat w światowej literaturze toczy się dyskusja o możliwości rozszerzenia nauki 

zarządzaniu o zarządzanie publiczne, jako swojego rodzaju subdyscyplinę, a coraz wyraźniej 
takie podejście obserwowane jest również w Polsce 1 . Z tego względu już dawno wykształcono w 
wielu krajach, zarówno w sposób formalny, jak i zwyczajowy (nie poparty ustawodawstwem w 
zakresie kategoryzacji np.: dyscyplin i specjalności naukowych) sposób zarządzania publicznego, 
który przedmiotem zainteresowania obejmuje państwo (również ugrupowania integracyjne państw) 

1 jego obywateli. 

Zarządzanie publiczne, którego synonimem jest pojęcie zarządzania w sektorze/obszarze 
publicznym (podejście przedmiotowe) czy też zarządzanie sprawami publicznymi (podejście 
przedmiotowe) już dawno stało się faktem. Widać jednak wyraźnie, iż teoria tegoż zarządzania 
bardzo często rozmija się z praktyką, wpływając na niekorzyść tej ostatniej. Szczególnym tego 
przykładem jest globalny kryzys finansowy zapoczątkowany na rynku kredytów hipotecznych 
subprime w Stanach Zjednoczonych w 2007 i wciąż ujawniane jego następstwa. Uwidaczniają one 
jak tragiczne w skutkach jest jedynie amoralne, biznesowe zarządzanie publiczne, poddane 

1 Zob. S. Sudoł, B. Kożuch, Rozszerzyć nauki o zarządzaniu o zarządzanie publiczne jako ich subdyscyplinę, 
[w:] S. Lachiewicz, B. Nogalski (red.), Osiągnięcia i perspektywy nauk o zarządzaniu, Wolters Kluwer business, 
Warszawa 2010, s. 382 i następne. 
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komercyjnemu czy przestępczemu lobbingowi, gdzie zapomniano, że państwo nie jest spółką 
prawa handlowego. 

Z tego względu głównym celem niniejszej publikacji jest wskazanie, iż teoria zarządzania w 
obszarze publicznym zbyt często znajduje jedynie deklaratywne ujęcie w praktyce. Poczynione na 
tej kanwie refleksje krytyczne posłużą rozwinięciu teorii zarządzania uwzględniającej percepcję 
administrowania i zarządzania w obszarze publicznym, akcentując dychotomiczne podejście teorii 
wyboru publicznego w podejmowanych decyzjach. 

21.1. Istota sektora publicznego 

Głównymi formami organizacji sektora publicznego są instytucje państwowe, 
przedsiębiorstwa państwowe oraz częściowe podzlecenie (wykonane w ramach czynności 
publicznej przez prywatną firmę) i całkowite zakontraktowanie (współdziałanie sektora 
publicznego z prywatnym). Zadaniem sektora publicznego jest przede wszystkim tworzenie 
warunków prawno-organizacyjnych, które są niezbędne do funkcjonowania państwa. Składają się 
na nie zarówno systemy kontrybucji danin publicznych i redystrybucji dochodów, oraz całokształt 
spraw związanych z szeroko definiowanymi procesami gospodarczymi czy społecznymi 2 . 

Światowe wskaźniki wydajności sektora publicznego z 2000 r. na liście liderów lokowały 
takie państwa jak Austrię, Australię oraz Belgię. Przy czym np.: Grecja zajmowała pozycję 
dziewiątą (od razu za Niemcami), co albo świadczy o rzeczywiście wysokiej wydajności w owym 
czasie tego sektora w Gracji, lub (co jest raczej prawdopodobne po ujawnieniu fałszowania 
rządowych zapisów księgowych w latach późniejszych) kreatywnej księgowości 3 . 

Sektor publiczny w Polsce już w 2007 r. zawierał 26% ogólnej populacji ludności pracującej 
w gospodarce narodowej (blisko 3, 6 min). Trzy największe obszary w sektorze publicznym to 
edukacja - 958 tys. osób, administracja publiczna - 894 tys. osób oraz ochrona zdrowia wraz z 
pomocą społeczna - 549 tys. osób. Jednocześnie w tym samym okresie liczba przedsiębiorstw 
zarejestrowanych w wykazie PKD wyniosła blisko 480 tys., a świadczona praca obejmowała 
aktywność w sektorze gospodarki magazynowej i łączności, w transporcie czy w zakresie 
wytwarzania i zaopatrywania w energię elektryczną, wodę i gaz 4 . Procesy prywatyzacyjne spółek 
sektora państwowego spowodowały, iż ich liczba zmniejszyła się z ponad 5,9 tys. w roku 1993 do 
blisko 363 w roku 2008. Jednakże cały sektor publiczny zamiast ogólnego spadku odnotował 



2 Zob. podobne stanowisko: A. Frąckiewicz-Wronka, Zarządzanie publiczne w teorii i praktyce ochrony 
zdrowia, Wolters Kluwer, Warszawa 2009, s. 26. 

3 Zob. A. Afonso, L. Schuknecht, V. Tanzi, Public Sector Efficency: An International Comparison, European 
Central Bank Working Paper Series, Frankfurt am Main 242/2003, s. 12. 

4 T. Skica, T. Pomianek, R. Pater, E. Tarnawska, Sektor publiczny w Polsce. Efektywność w dobie kryzysu, 
eFinanse, www.e-finanse.com nr 3/2009, s. 16. 
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ponad dwukrotny wzrost na skutek zwyżki liczby spółek z udziałem skarbu państwa, jednostek 
samorządowych czy państwowych osób prawnych (139, 5 tys. w roku 2007) 5 . 

W raporcie OECD pt. „Rząd w skrócie" z 2011 r. wskazuje się, iż instytucje publiczne są 
ważnym podmiotem społeczeństwa i gospodarki, dlatego tak istotne jest ich sprawne działanie. W 
sposób czytelny artykułuje się konieczność dokonywania pomiarów wyników instytucji 
rządowych, a także ważność i terminowość z jaką powinny być przekazywane dane, których 
zadaniem byłoby ułatwienie tymże instytucjom podejmowanie decyzji wzmacniających 
innowacyjność administracji, priorytetyzację wydatków czy ograniczenie kosztów 
funkcjonowania 6 . Ważnym w tym względzie jest również przyjęta w 2003 r. i poddana do 2008 r. 
przeglądowi stosowania dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie ponownego 
wykorzystania informacji sektora publicznego. „Dyrektywa zawiera przepisy dotyczące 
niedyskryminacji, opłat, umów o wyłączności, przejrzystości, licencji i praktycznych narzędzi 
umożliwiających wyszukiwanie i ponownie wykorzystywanie dokumentów publicznych" 7 . 

Pomimo, iż wiodącą rolę w państwie z punktu widzenia PKB odgrywa sektor prywatny, to 
sektor publiczny składający się zwłaszcza na administrację państwową jest decydującym 
czynnikiem, który może ułatwić lub utrudnić prowadzenia działalności gospodarczej. To 
administracja publiczna ponosi odpowiedzialność za zaspokojenie zbiorowych i indywidualnych 
potrzeb obywateli, stanowiąc architekturę organizacyjną państwa w wypełnianiu zadań 
publicznych. 

21.2. Strategiczne zarządzanie publiczne, a administrowanie sprawami publicznymi 

Zarządzanie strategiczne w odniesie do przedsiębiorstwa można zdefiniować „jako 
skoordynowane, systematyczne procesy budowy, wdrażania, kontroli i weryfikacji strategii. W 
skrócie można je określić jako oddziaływanie na rozwój przedsiębiorstwa przez zastosowanie 
narzędzia, którym jest strategia" 8 . Czy w obszarze publicznym - nie wystarczy używanie pojęcia 
„zarządzanie", które rozpatrywane np.: z cybernetycznego punktu widzenia stanowi społeczną 
formę sterowania, polegającą na oddziaływaniu na obiekt sterowany, którego celem jest wywołanie 
w tym obiekcie pożądanych zmian lub przeciwdziałanie zmianom niepożądanym? 9 . 



5 Największą dynamikę zmian w zakresie prywatyzacji przedsiębiorstw państwowych zanotowano w roku 1994 
(-969% w do roku poprzedniego) finalizując prywatyzację w 969 przedsiębiorstwach. Jednocześnie w latach 
1993-2008 liczba przedsiębiorstw prywatnych zwiększyła się blisko dwukrotnie. Zob. E. Adamowicz, Rozwój 
sektora prywatnego w Polsce w okresie transformacji, SGH-TWP, Warszawa 2009. 

6 Government at a Glance 20 1 1 , OECD, Paris 20 1 1 . 

7 Wniosek Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady zmieniająca dyrektywę 2003/98/WE w sprawie 
ponownego wykorzystania informacji sektora publicznego, Projekt, Bruksela 201 1, s. 1. 

8 Z. Pierścionek, Zarządzanie strategiczne w przedsiębiorstwie, Wolters Kluwer business, Warszawa 201 1, s. 22. 

9 P. Sienkiewicz, Model koordynacji w organizacjach zhierarchizowanych, [w:] W. Kieżun, L. Ciborowski, J. 
Wołejszo (red.), Public Management 2010. Prakseologiczne aspekty zarządzania we współczesnych 
organizacjach publicznych, AON, Warszawa 2010, s. 156. 
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A może „zarządzanie" w odniesieniu do sfery publicznej winno stanowić tradycyjny wymiar 
rozumienia zarządzania organizacjami, który „polega na zapewnieniu warunków, by organizacja 
działała zgodnie ze swoimi założeniami, czyli realizowała swoją misję, osiągała zgodne z nią cele i 
zachowywała odpowiedni poziom spójności umożliwiający przetrwanie, czyli wyodrębnienie z 
otoczenia, i rozwój, czyli realizację misji i celów w przyszłości" 10 . Wydaje się, iż zarówno 
pierwsze, jak i drugie ujęcie jest poprawne, przy założeniu, iż w tym procesie jasno zostanie 
określony podmiot zarządzania, a realizowana misja czy wizja nie zatraci znaczenia publiczności 
na rzecz deklaratywności stojącej w sprzeczności z interesem publicznym. 

Z tego względu zasadnym wydaje się zaproponowanie również ujęcia zarządzania 
publicznego w aspekcie strategicznym, odnoszącego się do naczelnych ról kierowniczych czy 
przywódczych organizacji, jaką jest państwo. To w państwie bowiem jest tworzona władza 
państwowa, która decyduje o zakresie swoich kompetencji. Wszystkie inne organy i instytucje 
funkcjonujące w ramach państwa mogą działać w jego obszarze jedynie na warunkach 
wyznaczonych przez tą władzę. Tradycyjnym tego przykładem jest przyjęty w krajach cywilizacji 
zachodniej trójpodział władzy na ustawodawczą, wykonawczą (egzekutywa) oraz sądowniczą. 
Pomimo, iż owy podział z założenia winien być równorzędny, to zwyczajowo przyjęto, iż to 
władza wykonawcza będąca w rękach rządu na którego czele stoi przewodniczący bądź prezes rady 
ministrów (w Niemczech jest to Kanclerz) faktycznie sprawuje funkcję rządzenia i zarządzania 
państwem. „Prezes Rady Ministrów jest w zasadzie zwierzchnikiem służbowym wszystkich 
pracowników administracji rządowej, nadzoruje za pośrednictwem swoich przedstawicieli zarówno 
organy centralne, jak i terytorialne administracji rządowej. W ustawowych granicach sprawuje przy 
tym nadzór nad samorządem i posiada kompetencje generalne do kierowania państwem" 11 . 
Prezydent np.: w Polsce, zgodnie z Konstytucją jest wskazywany jako najwyższy organ władzy 
wykonawczej, jednakże w praktyce nie posiada odpowiednich instrumentów i podmiotów, którymi 
mógłby zarządzać. Pomimo, iż to Prezydent m.in. desygnuje i powołuje Prezesa Rady Ministrów, 
oraz powołuje wskazanych przez niego członków RM 12 , to w praktyce ma jedynie możliwość 
wspierania czy inicjowania pewnych prac rządu. 

W tym kontekście można przyjąć, iż strategiczne zarządzanie publiczne to 
skoordynowany proces informacyjno-decyzyjny egzekutywy oraz władzy ustawodawczej i 
sądowniczej, którego celem jest takie wykonywanie zadań państwowych, które przyczynia się 
do dobra danej zbiorowości społecznej w długim okresie czasu. 



A. K. Koźmiński, D. Jemielniak, Zarządzanie od podstaw, Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 18. 

11 K. Raczkowski, Percepcja bezpieczeństwa ekonomicznego i wyzwania dla jego zarządzania w XXI w., [w:] K. 
Raczkowski (red.), Bezpieczeństwo ekonomiczne. Wyzwania dla zarządzania państwem, Manuskrypt 
monografii, Wolters Kluwer business, Warszawa 2012. 

12 Art. 126 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U, z 1997 r., Nr 78, poz. 483 z 
późn. zm.). 
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Proces ten winien posiadać zabezpieczenie i kompatybilność z długofalowymi celami 
rozwoju państwa, wynikającymi z przyjętych długo i średniookresowych strategii rozwoju kraju 
oraz kluczowych analiz otoczenia zewnętrznego i wewnętrznego. Jednocześnie proces ten 
powinien dysponować prewencyjnym oraz zaradczym mechanizmem elastyczności - zwłaszcza w 
procesie planowania, podejmowania decyzji i modyfikacji strategii - zdolnym do niezwłocznej, 
odwracalnej i dostosowawczej zmiany funkcji czy celu, pod wpływem działania sił wewnętrznych 
czy zewnętrznych. Zauważyć przy tym należy, iż kluczowym w tym względzie są aktywa 
niematerialne w postaci wiedzy, powstającej na drodze konwersji danych w informacje, a 
informacji w wiedzą - które poprzez daną osobę są wykorzystywane w procesie podejmowania 
decyzji. 

Decyzje z kolei będące postanowieniem dokonanym w wyniku jakiegoś wyboru są 
poprzedzone mniej lub bardziej zaawansowanym procesem myślowym, określanym mianem 
rozumowania. Jest ono definiowane „jako rozwiązywanie zagadnień za pomocą wnioskowania lub 
wyprowadzania jednych zdań z drugich na podstawie ich stosunku wynikania logicznego" 13 . 

W obszarze publicznym znacznie bardziej, niż w sferze biznesowej konieczne jest 
podejmowanie decyzji, a nie często obserwowane kunktatorstwo. L. Iacocca w tej kwestii pisał, iż: 
„gdybym miał wymienić kluczową cechę skutecznego menadżera, bez wahania wybrałbym 
umiejętność podejmowania decyzji. Możesz mieć najwspanialszy komputer na świecie, który 
opracuje wszystkie liczby oraz dane, ale to do ciebie należy zebranie tego wszystkiego do kupy, 
ustalenie harmonogramu i podjęcie konkretnego działania (...). Oprócz umiejętności decyzyjnych 
menadżerowie powinni także posiąść sztukę motywowania ludzi" 14 . Kluczową w tym względzie 
wydaje się także umiejętność podejmowania ryzykownych decyzji, a ocena ryzyka jest miarą 
skuteczności decydenta 15 . 

Niestety decyzje podejmowane ze strategicznego punktu widzenia przez władzę 
wykonawczą (rząd), zbyt często nie mają nic wspólnego z efektywnością czy dbaniem o dobro 
wspólne. Zbyt często zamiast rządzenia, w którym władza jest wykonywana w ramach legalnego 
przymusu - obserwować można rządzenie oparte na iluzorycznych regułach praworządności. 
Zamiast zarządzania publicznego - zarządzanie polityczne nacechowane nepotyzmem, 
niekompetencją i prywatą. Wreszcie zamiast administrowania, które błędnie nazywane jest 
zarządzaniem - niedbalstwo, nieróbstwo i permanentne unikanie podejmowania nawet najbardziej 
banalnych decyzji. 



H. Adamkiewicz-Drwiłło, Współczesna metodologia nauk ekonomicznych, Towarzystwo Naukowe 
Organizacji i Kierownictwa „Dom Organizatora, Toruń 2008, s. 47. 

14 L. Iacocca, W. Novak, Autobiografia, Studio Emka, Warszawa, 2007. 

15 R.B. Kuc, Menadżer w administracji publicznej. Jak zarządzać ryzykiem, [w:] W. Kieżun, L. Ciborowski, J. 
Wołejszo (red.), Public Management 2010. Prakseologiczne aspekty zarządzania we współczesnych 
organizacjach publicznych, AON, Warszawa 2010, s. 213. 
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Z tego względu do funkcji menadżerskich czy kierowniczych w obszarze publicznym z 
reguły poszukiwane są osoby, którymi można łatwo sterować i kontrolować (rys. 21.1). 



Rysunek 21.1. Charakterystyka typów osób poszukiwanych na stanowiska kierownicze w obszarze 
publicznym państwa 



Bezwzględnie posłuszne 



Posłuszne 



Zmuszone do posłuszeństwa 



Naiwne 



Posiadające trudną sytuację 
materialną 



Reprezentanci danej grupy 
interesów 



Merytoryczni eksperci* 



Pozbawione zasad logicznego 
myślenia 

Lojalne, dbające o zachowanie 
własnej bezkarności 

W wyniku szantażu, prowokacji 
i zatuszowania sprawy 

Nie posiadające umiejętności 
„czytania między wierszami" 

Duże zobowiązania kredytowe 
vs. odpowiednia pensja 

Utajniony strażnik interesów 
danej grupy społecznej 



Powoływani w sytuacji 
ostatecznej, dobrze wykształceni 



♦Merytoryczni eksperci nie należą do grupy osób, którymi łatwo jest sterować. Ich wybór podyktowany jest 
przeważnie koniecznością wykonania zadań, które tylko oni - z racji posiadanych kompetencji mogą 
wykonać. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie K. Raczkowski, Percepcja bezpieczeństwa 
ekonomicznego i wyzwania dla jego zarządzania w XXI w. [w:] K. Raczkowski (red.), 
Bezpieczeństwo ekonomiczne. Wyzwania dla zarządzania państwem, Wolters Kluwer business, 
Warszawa 2012. 



W ten sposób wytwarza się negatywna kultura organizacyjna, która jest przejawiana 
zarówno wewnątrz sektora publicznego, jak i na zewnątrz (względem interesariuszy). Na gruncie 
nurtu krytycznego zarządzania dotyczy ona zwłaszcza: 

- kultury, stanowiącej narządzie dominacji i opresji, 

- kultury, będącej synonimem psychicznego więzienia, 

- kultury organizacyjnej jako hipostazy (błędu logicznego przypisującego realność istnienie 
obiektom idealnym) i ideologii, 

- kultury organizacyjnej jako mody i wątku pseudonaukowego 16 . 



Zob. Ł. Sułkowski, Krytyczna wizja kultury organizacyjnej, [w:] Cz. Szmidt, Problemy zarządzania. 
Współczesne wyzwania polityki personalnej, Wydawnictwo Naukowe Wydziału Zarządzania Uniwersytetu 
Warszawskiego, UW, Warszawa 201 1, vol. 9, nr 4 (34), s. 8. 
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Kultura organizacyjna w sektorze publicznym pozbawiona cech jednoczącej i 
ukierunkowanej pro-państwowo, a jednocześnie efektywnie wspólnoty stać się może doktrynerską 
marskością organizacyjną, która zżera organizację od środka i poddaje systematycznej 
autodestrukcji. Kanonem staje się poczucie zobojętnienia, bezkarność wynika z przyzwolenia na 
marność świadczonej pracy, a czasowe zmiany tejże kultury obserwowane są zazwyczaj (chodź nie 
zawsze) przy zmianach na głównych stanowiskach kierowniczych, związanych ze zmianami rządu. 
Widać zatem wyraźnie, iż ryba (państwo) psuje się od głowy (rząd wraz z całym aparatem 
wykonawczym obszaru publicznego), a jakość tego zepsucia jest tym większa, im bardziej grupa 
sprawująca władzę zainteresowana jest utrzymaniem władzy, a nie rozwiązywaniem konkretnych 
problemów społecznych. 

21.3. Nowe wyzwania dla zarządzania publicznego po kryzysie finansowym 

Największy w historii świata kryzys gospodarczy ujawniony pod koniec pierwszej dekady 
XXI wieku na amerykańskim rynku kredytów hipotecznych wysokiego ryzyka (tzw. subprime) był 
jednocześnie kryzysem zaufania, rządzenia i zarządzania. Doprowadził do powstania 9 
największych bankructw w dziejach świata, 30 min ludzi pozbawił miejsc pracy i zdewaluował, a 
w wielu wypadkach na stałe podważył międzyludzkie zaufanie 17 . 

Przy całych negatywnych konsekwencjach wykreował jednak szansę dla ponownego 
zredefmiowania nie tylko działania gospodarki lecz przede wszystkim mechanizmów planowania, 
organizowania, przewodzenia oraz kontroli w całym obszarze publicznym państwa. Wszak to sfera 
publiczna tworzy mechanizmy organizacyjno-prawne, które wpływają na stan gospodarki danego 
państwa, jak i percepcję szeroko definiowanego bezpieczeństwa społecznego jego obywateli. 
„Regulacje sprawdzają się o tyle, o ile sprawdzają się ludzie, którzy je egzekwują" 18 . Ludzie z 
kolei zbyt często dbają jedynie o własne interesy, a tylko czasami, niejako przy okazji ich działanie 
ukierunkowane jest na dobro innych (co wynika z teorii wyboru publicznego). Jest to zatem 
szczególna forma racjonalnego wyboru, w której jednostka umiejscowiona w obszarze publicznym 
podejmuje decyzje w oparciu o teorie grup interesu i koalicji dystrybucyjnych, ekonomiczną teorię 
trójpodziału władzy (każdej niezależnie), teorię umowy społecznej i ładu konstytucyjnego czy 
wyborów w warunkach demokracji. 

W tym miejscu należy stwierdzić, iż nie wydaje się, aby konsekwencje kryzysu finansowego 
były zażegnane w wielu państwach świata. Jest to raczej czasowe uspokojenie nastrojów 
społeczeństw, łatanie dziur budżetowych i wprowadzanie mniej lub bardziej skutecznych działań 
naprawczych. W sferze zarządzania publicznego kluczowymi wyzwaniami wydają się być te, które 

17 Zob. K. Raczkowski, Zagrożenia i konsekwencje globalnego kryzysu finansowego w XXI w., [w:] K. 
Raczkowski (red.), Bezpieczeństwo ekonomiczne, op.cit. 

18 N. Roubini, S. Mihm, Ekonomia kryzysu, Wolters Kluwer business, Warszawa 201 1, s. 243. 
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usprawnią system działania, jakim jest państwo, a w nim poszczególne instytucje i jednostki 
społeczne. Zaliczyć do nich można: 

- stworzenie procesu permanentności zarządzania publicznego bez względu na kolejne 
kadencje sprawowania władzy przy zmianie rządu (kontynuacja rozpoczętych i inicjacja 
planistycznych koncepcji przez nowy rząd), 

- naprawa moralnego i etycznego chaosu poprzez system edukacji na poszczególnych 
etapach nauczania i szkoleń doskonalących dla osób już pracujących (ponowne 
przypomnienie i zredefmiowanie dobra i zła, prawdy i fałszu, honoru i jego braku, rzeczy 
godnych i niegodnych człowieka, lojalności i zdrady, nagrody i kary), 

- stworzenie i umacnianie szkół przywództwa publicznego w ramach systemu edukacji 
eliminującego hipokryzję, wzmacniającego kompetencje i reguły semantyki logicznej w 
procesie decyzyjnym, 

- budowanie wspólnej i obiektywnej kultury organizacyjnej społeczeństwa w ramach 
kultury honoru i kultury prawa (przeciwieństwo obserwowanej w wielu krajach 
subiektywnej kultury organizacyjnej narzucanej większości w ramach braku 
poszanowania prawa i deprecjacji honoru, jako kultury prawa), 

- materializacja danych, informacji i wiedzy w ramach podejmowanych decyzji, 

- powierzanie zadań kierowania państwem - fachowcom, wywodzących się z partii 
politycznych i środowisk naukowo-eksperckich (w tym biznesowych), a nie miernym, ale 
wiernym partyjnym poplecznikom politycznym, 

- budowanie interdyscyplinarnych zespołów i partnerstwa ludzi o różnych poglądach w 
zakresie danego zagadnienia, 

- oczekiwanie innowacyjności, zamiast bierności trwania na stanowisku, 

- antycypacja przyszłości z jednoczesną fazą działań prewencyjnych i strukturalnych, 

- włączanie pracowników niższego szczebla oraz interesariuszy organizacji w dialog 
konstruktywnej krytyki zarządzania - korekta błędów - przyjmowanie dobrych praktyk. 

Są to tylko główne wyzwania, lecz ich charakter wskazuje, jak duży zakres przedmiotowo- 
podmiotowy obejmuje sfera publiczna zarządzania, często wymagająca interwencji na poziomie 
organicznym, a więc fundamentalnym. 
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Zakończenie 

Z zaprezentowanej treściwie analizy, będącej próbą uczynienia konstruktywnej krytyki na gruncie 
zarządzania w obszarze publicznym wyodrębnić można dwa, nie przystające do siebie obszary. 
Pierwszy dotyczy systemu edukacji min. w zakresie organizacji i zarządzania, w którym na 
poziomie akademickim studenci są uczeni klasycznych i wykształconych w drodze ewolucji form, 
metod i technik usprawniania działania. W podejściu drugim, tj. praktycznym następuje 
konfrontacja dawnego studenta, a dziś menadżera z globalnym wyścigiem konkurencji i ryzykiem, 
związanym z podejmowanymi decyzjami. Okazuje się jednak, iż gros poukładanych teorii 
zarządzania, nie jak, nie przystaje do realnej rzeczywistości, w której wielu konkurentów 
zapomniało co to prawo, honor, godność czy odpowiedzialność. Hipokryzja i swoisty „muppet 
show" stają się dla wielu kanonem klasycznym rządzenia czy zarządzania. Jest to wyraz swoistego 
Gombrowiczowskiego „upupienia" menadżera (sprowadzenie do roli podrzędnej i niedojrzałej) i 
przyprawienia „gęby". Można to porównać do szybko rozprzestrzeniającej się gangreny w której 
organizacja doznaje rozkładu i obumierania swoich struktur. Jeżeli stan taki ma charakter 
długotrwały powodować może nieodwracalne skutki, odczuwalne dla danej jednostki, instytucji 
oraz państwa. 

Wyzwań dla zarządzania w obszarze publicznym jest, aż nadto. Czy nie będą one jedynie listą 
pobożnych życzeń ładnie wyartykułowanych na papierze, a kompletnie nie przystających do 
rzeczywistości? Zweryfikuje to czas i wydarzenia, które przez człowieka są przecież planowane, 
organizowane, przewodzone i kontrolowane. 
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